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บทคดัย่อ
ภาวะผู้ตามเป็นจิตลักษณะทีมีอิทธิพลต่อผู้บริหารองค์การธุรกิจยุคปัจจุบันทต้ีองปรับตัวเพือตอบสนองต่อนโยบายขององค์การและ

ความต้องการของผู้บริโภค งานวิจัยครังนีได้ศึกษาข้อมูลเชิงคุณภาพแบบพหุกรณี เพือสร้างองค์ความรู้ เกยีวกบัองค์ประกอบและเงอืนไข
ปัจจัยในการก่อรปูของภาวะผูต้ามในผูบ้ริหารเจด็คนจากเจด็องค์การธุรกจิในประเทศไทย เกบ็ข้อมลูโดยใช้การทดสอบทางจติวิทยา แบบสอบถาม
และการสมัภาษณ์กึงโครงสร้าง ผลการวิเคราะห์เนือหาพบว่า: ( ) ภาวะผู้ตามประกอบด้วยมิติด้านการคิดอย่างมีวิจารณญาณและความ
กระตือรอืร้นเพือเป้าหมายระดับองคก์าร; ( ) ปัจจัยในการก่อรปูภาวะผู้ตาม ได้แก่ ( . ) ภมูหิลังทางจติวิทยาในด้านรปูแบบการปรบัตวัตงัแต่
วยัเดก็ทใีห้ความสาํคัญกบับรบิทโดยมต้ีนแบบจากบดิาหรอืมารดา, ( . ) สมรรถนะในการทาํงาน ด้านความรู้ ทกัษะ และอปุนสิยัทสีอดคล้อง
กบัตาํแหน่ง การมีภาพลกัษณแ์ห่งตนในเชิงบวก ตลอดจนการสลบับทบาทระหว่างผู้นาํและผู้ตามซึงเกดิจากการวนิิจฉัยผู้ร่วมงาน ณ ขณะนัน;
( ) เงือนไขด้านองค์การทสีามารถดึงศกัยภาพการปฏบิัติงานของผู้ตามได้มากทสีดุ คือ ( . ) ภาวะผู้นาํของผู้บังคับบัญชาทมุ่ีงงานสงูและ
มุ่งสมัพันธป์านกลาง, ( . ) บรบิททางสงัคมทมีบีรรยากาศการสนับสนุนและเกอืกูลในทมีงาน, ( . ) ลักษณะของงานทมีีเป้าประสงคชั์ดเจน
และได้รับอิสระในการตัดสินใจเกียวกับกลยุทธ์การทาํงาน; ( ) กลุ่มตัวอย่างรับรู้ ว่าตนเองเป็นผู้ตามทมีีประสิทธิผลซึงสัมพันธ์กับการ
ประเมินผลการปฏบิตังิานของตนเองว่าอยู่ในระดบัสงูและได้รบัรางวลัตอบแทนทน่ีาพึงพอใจ ผลการวจิยัครงันีสามารถสรปุได้เป็นภาพจาํลอง
ทางความคดิเพือต่อยอดองค์ความรู้และพัฒนาสามญัการด้วยระเบยีบวธิวีจิยัเชิงปรมิาณต่อไป

คําสําคญั: ภาวะผู้ตาม  ผู้บริหาร  องค์การธุรกจิ  พหุกรณีศกึษา

Abstract
Followership is a psychological trait which influences the success of executives who have to response to organizational policies and

customer needs. This qualitative research with a multiple case study design investigated components and conditional factors of the
followership formulation in seven high performance executives of seven Thai business organizations. Data were collected by
psychological tests, questionnaire, and semi-constructor interview. The results from content analysis showed that: (1) followership
consisted of two dimensions which were ‘critical thinking’ and ‘activeness for organizational goals’; (2) formulating factors of
followership were (2.1) a psychological background that the executives imitated from their father or mother since childhood which
called ‘survivor stance’ in the types of concerning about the context of situations, (2.2) professional competencies about knowledge,
skills, traits, positive self-image, code-switching between being leader and follower after diagnosis the situation at that moment; (3)
organizational conditions that could induce maximum work potentiality from followers were (3.1) leaders who had high task-oriented
behaviors and medium people-oriented behaviors, (3.2) supportive organizational cultures as teamwork, (3.3) job characteristics
which were ‘clear objective’ and ‘autonomy of decision about work strategies’; (4) all samples perceived themselves as effective
followers that related to their work performances at a high-level of success with satisfied rewards. The research results could
summary to a conceptual model for generalization with the quantitative study further.
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บทนาํ

องค์การธุรกจิหรือวิสาหกจิเอกชน เป็นกลจักรหลักที
มีความสาํคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกจิ และมีศักยภาพใน
การสร้างการเปลียนแปลงทางสังคม (สถาบันไทยพัฒน์
มลูนธิบูิรณะชนบทแห่งประเทศไทย ในพระบรมราชูปถมัภ,์

) ภายใต้ภารกจิด้านการแข่งขันเพือชิงข้อได้เปรียบ
ทางกลยุทธ์การตลาดและภารกิจด้านการประสานความ
ร่วมมือระหว่างทีมงาน ผู้บริหารองค์การธุรกิจทีประสบ
ความสาํเร็จจึงจาํเป็นต้องมีสมรรถนะสูง คือ มีความรู้
ทกัษะและคณุลักษณะทสีามารถเหนยีวนาํให้เกดิการปฏบิตัิ
งานทมีีประสทิธภิาพประสทิธผิล เพือขบัเคลอืนองคก์ารสู่
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ความอยู่รอดอย่างมนัคงและยังยืน โดยปราศจากกลไกการ
สนบัสนุนอย่างเป็นทางการจากงบประมาณแผ่นดนิ ดงัเช่น
หน่วยงานของรัฐ

ทงันี การบริหารจัดการเพือความอยู่รอดขององคก์าร
ธรุกจิในศตวรรษที  จาํเป็นต้องรับมือกบัความกดดัน
และความซับซ้อนสามระดับ คือ ระดบักว้าง ระดับกลาง
และระดบัลึก ความซับซ้อนระดับกว้าง คือ การดนิรนเพือ
ความอยู่รอดขององคก์ารในสงัคมยุคหลังสมยัใหม่ (post-
modern) ทต้ีองเผชิญหน้ากบัความท้าทายในด้านเศรษฐกจิ
โลกาภิวัตน์ การเปลียนแปลงระดับมหภาค รวมทังข้อ
เรยีกร้องและการแข่งขันใหม่ๆ ภายใต้ระบบบรหิารจัดการ
ทีมีประสิทธิภาพสูง ส่วนความซับซ้อนระดับกลาง คือ
ปฏสิมัพันธร์ะหว่างผู้นาํและผู้ตามทจีาํเป็นต้องร่วมมอืกนั
บริหารจัดการกบัความเปลียนแปลง ความขดัแย้ง ความ
โกลาหล ความหลากหลาย ความเสียง ความเปราะบาง
ตลอดจนข้อจาํกัดของทรพัยากรภายในองคก์าร สว่นความ
ซับซ้อนในระดบัลกึ คือ การทบุีคลากรจะต้องเผชิญกบัการ
ปรับเปลียนบทบาท เพือการบริหารจัดการตนเองภายใต้
เขตแดนเชิงจิตวิทยา (psychological boundaries) ทงัใน
ระดับจิตสาํนึกและระดับจิตใต้สาํนึกทีก่อให้เกิดความ
ขดัแย้ง ความเครียด ความวิตกกงัวล จนกระทงักลายเป็น
ความรู้ สึกสับสน โดดเดียว สงสัย และมองว่าตนเองยัง
ไม่ดีพอ ซึงส่งผลต่อประสิทธิภาพและผลิตภาพของงาน
ทงัระบบ (Greyvenstein & Cilliers, 2012)

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้พร้อมรับมือกับความ
กดดันและความซับซ้อนทุกระดับ จึงเป็นกลไกสาํคัญ
สาํหรับกระบวนการแก้ปัญหาและพัฒนาองค์การ โดย
เฉพาะอย่างยิง ยุคปัจจุบนัททีุกองคก์ารจาํเป็นต้องปรับตวั
ให้สามารถตอบสนองความต้องการของมวลชนและผู้
บรโิภคได้อย่างทนัท่วงท ีด้วยการปรับโครงสร้าง ลดลาํดับ
ชันของสายการบงัคบับญัชา เพิมการติดต่อสอืสารระหว่าง
ผู้นาํและผู้ตาม ตลอดจนพัฒนาเป็นองค์กรแห่งการเรยีนรู้
ทีทุกคนมีสิทธิเข้าถึงข้อมูลอย่างเท่าเทียม การปรับโครง
สร้างเพือการทาํงานเป็นทมีดงักล่าว ทาํให้บุคลากรระดับ
บริหารจาํ เป็นต้องเรียนรู้ ที จะพัฒนา “ภาวะผู้ตาม”
(followership) ซึงนิยามโดยทัวไปแล้วหมายถึง “ความ
มุ่งมนัตงัใจให้ความร่วมมอืในการปฏบิตังิาน เพือบรรลุถงึ
ความสาํเร็จตามพันธกิจของกลุ่ม และสร้างความสมาน
สามัคคภีายในกลุ่ม” (Seelay, 2006)

ด้วยคุณสมบัติทีระบุไว้ดังนิยามข้างต้น บุคลากรทีมี
ภาวะผู้ตามอย่างเหมาะสมจึงเป็นกลไกหลักของระบบ
บริหารตามพันธกิจเพือบรรลุเป้าหมายทีแตกต่างกันไป
ในแต่ละองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิงในองค์การวิสาหกจิ
เอกชนทมีีเป้าหมายซงึเน้นด้านความอยู่รอดของธรุกิจ ผล
กาํไร และส่วนแบ่งการตลาด ภายใต้การปฏิบัติงานที
สมัพันธก์ันระหว่างการเป็นผู้นาํและผู้ตาม (Blackshear,
2004; Jordan, 2009) แต่เอกสารและงานวจัิยในปัจจุบนั
ยังไม่ปรากฏการ ศึกษาเชิงลึกเกยีวกบัภาวะผู้ตามในผู้ที
ดาํรงตาํแหน่งบริหารขององค์การธุรกิจ ทังๆ ที เป็น
บทบาทซึงต้องใช้ภาวะผู้ตามในการทาํงานควบคู่ไปกบัภาวะ

ผู้ นาํ ไม่ว่าจะเป็นการรับนโยบายมาปฏิบัติ การทาํงาน
เป็นทมี หรอืการวางแผนงานตามคาํสงัของลูกค้า (Ciulla,
2003; Gronn, 1998; Rost, 1993) นอกจากนี ภาวะ
ผู้ตาม ยังอาจเรียกอกีชือหนึงได้ว่า “ภาวะผู้นาํจากเบือง
ล่าง” (upward leadership) เนอืงจากเป็นบทบาทสมัพัทธ์
ทมีีอทิธพิลต่อผู้บงัคับบญัชาหรอืผู้มีส่วนเกยีวข้อง ด้วยการ
สนับสนุนให้เกดิการพัฒนาจนกระทงับรรลุถงึเป้าประสงค์
ของกลุ่มและองคก์าร (Carsten et al., 2010)

จากการค้นคว้าข้อมูลสารสนเทศทงัหนังสอื บทความ
ฐานข้อมูลสารสนเทศออนไลนท์วัโลก ทตีพิีมพ์ตังแต่ ค.ศ.

 จนถึง ค.ศ.  พบว่า มีการศึกษาเรืองผู้นาํ
จาํนวน ,  รายการ ในขณะทมีีการศกึษาเรอืงผู้ตาม
จาํนวน  รายการเท่านัน (Naresuan University
Library - One Search, 2013) ยิงไปกว่านัน แนวคิด
ทฤษฎีมากมายได้มุ่งเน้นทมีุมมองของผู้นาํ โดยขาดองค์
ความรู้ เชิงลึกในมุมมองของผู้ตาม ทงันี หนึงในหลายๆ
สาเหตุทีภาวะผู้ ตามไม่ได้รับความสนใจศึกษาเท่าทีควร
เนอืงจากมตีราประทบัทางความคดิจากการสรปุเหมารวม
เกยีวกบัคาํว่า “ผู้ตาม” ซงึเป็นคาํศพัทท์ถูีกคดิเชือมโยงไป
ในเชิงลบ ว่าเป็นคาํทแีสดงถึงความเฉือยชา ความอ่อนแอ
และการสยบยอม จึงทาํให้ผู้คนจาํนวนมากพยายามหลีก
เลียงการถูกประทับตราว่าเป็นผู้ตาม โดยเฉพาะกลุ่มผู้
บริหารทีปรากฏความจริงจากผลการวิเคราะห์งานว่ามาก
กว่าหนึงในสามของภารกจิด้านการบริหารนัน จาํเป็นต้อง
รบัคาํสงัจากผู้บงัคบับญัชาขนัสงูขนึไปหรอืต้องปฏบิัติตาม
นโยบายในฐานะผู้ตาม (Bjugstad et al., 2006)

การสรปุเหมารวมเชิงลบดงักล่าว ทาํให้สงิทเีป็นอยู่ใน
การศึกษาวจิยัด้านพฤตกิรรมองคก์ารในปัจจุบนั คอื ผู้ตาม
ถูกมองผ่านๆ ภายใต้ความคิดเพียงว่า ผู้ตามกค็ือผู้ทีมี
หน้าทียอมทาํตามคาํสังโดยไม่มีความแตกต่างกัน ซึง
ขดัแย้งกบัการศึกษาของ Marion and Uhl-Bien (2001)
ทรีะบุว่า ผู้ตามมส่ีวนสาํคญัในกระบวนการสร้างภาวะผู้นาํ
ประกอบกับการปรากฏขึนของคาํศัพท์มากมายทีระบุถึง
ภาวะผู้ตามในบุคลากรทมีีสมรรถนะสงู เช่น ผู้ตามทเีป็น
แบบอย่าง (exemplary) ผู้ตามทกีล้าหาญ (courageous)
ผู้ตามทเีป็นดาวเด่น (star) ทมีีความสาํคญัต่อความสาํเรจ็
ขององคก์าร (Crossman & Crossman, 2011; Kellerman,
2008; Kelley, 1992; Potter & Rosenbach, 2006;
Russell, 2003) ปรากฎการณด์งักล่าว จึงเป็นการปฏเิสธ
การสรปุเหมารวมว่า “ผู้ตาม” คอื ผู้ทขีลาดกลัวและเซอืง
ซึม ทังยังยืนยันว่าผู้ตามมีหลายประเภทด้วยตัวตนและ
แรงจูงใจทแีตกต่างกัน

ภาวะผู้นาํและภาวะผู้ตามต่างเป็นบทบาทพืนฐานของ
บุคคลทแีสดงสลับสบัเปลยีนกนัตามสถานการณอ์ยู่ตลอด
เวลา กล่าวคือ มนุษย์ทุกคนรวมทังผู้นาํล้วนแต่เคยเป็น
ผู้ตามมาก่อนในช่วงใดช่วงหนงึของชวีติ แม้จะดาํรงตาํแหน่ง
ทมีีอาํนาจสงูแต่กยั็งมผู้ีบงัคบับญัชาเหนือตนขนึไปอกี ทงันี
เมอืพิจารณาความสมัพันธร์ะหว่างผู้นาํและผู้ตามในทฤษฎี
ผู้นาํตามสถานการณ์ พบว่า ผู้นาํต้องปรับพฤตกิรรมของ
ตนให้สอดคล้องกับสถานการณ์หรือผู้ ตามของตน นอก
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จากนี คุณลักษณะทพึีงประสงค์ของการเป็นผู้นาํทดีนัีนมี
ความสอดคล้องกับคุณลักษณะทพีบในผู้ตามทมีปีระสทิธผิล
คอื มกีารริเรมิ พึงพาตนเอง ผูกพันต่อเป้าหมายร่วม และมี
ความกล้า เป็นต้น ผู้ตามจึงมใิช่เพียงผู้ใต้บงัคบับญัชาซึง
ปฏิบัติตามคาํสังโดยเคร่งครัด แต่ด้วยความผูกพันต่อ
เป้าหมายร่วมขององค์การและความกล้า จึงอาจคัดค้าน
หรือท้าทายอาํนาจของผู้นาํทีไม่มุ่งต่อเป้าหมายร่วมของ
องค์การ ภาวะผู้ตามทีดี จึงเป็นบทบาทเชิงรุกในทาง
สร้างสรรค์ ทงัยังพร้อมปรับเปลียนสู่บทบาททต้ีองแสดง
ภาวะผู้นาํทดีขีององคก์ารหรือของสงัคมนนัในอนาคตด้วย
(ศิระ จุลานนท,์ ; สเุทพ พงศ์ศรีวัฒน์, )

ผู้บริหารสมรรถนะสูงจึงมีคุณสมบัติสอดคล้องกับผู้
ตามทมีีประสทิธผิล คอื เป็นทรัพยากรมนุษย์คนสาํคญัที
ก่อให้เกิดความสาํเร็จในการทาํงาน เนืองจากมีความ
สามารถในการบริหารจัดการงานได้ด้วยตนเอง มีความ
สามารถวิเคราะหจุ์ดอ่อนจุดแขง็ของตนเองและขององคก์าร
ได้อย่างถูกต้อง ให้ความสาํคัญของเรอืงส่วนรวมมากกว่า
เรืองส่วนตน มคีวามสามารถสงูในการทาํงาน ทาํให้ได้ข้อ
ยุตทิดี ีและเกดิผลกระทบในเชงิบวก (Baker et al., 2011)
จึงอาจกล่าวได้ว่า ความสาํเร็จตามวิสัยทัศน์ใดๆ ของผู้
บรหิารไม่อาจเกดิขนึได้ หากขาดภาวะผู้ตามในการบริหาร
จัดการงานต่างๆ ในองคก์าร

จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยทีเกียวข้องกับ
ภาวะผู้ตาม พบว่าปัจจัยส่วนบุคคลทส่ีงผลต่อภาวะผู้ตาม
มีหลากหลายประการ โดยสามารถสรุปได้เป็นประเด็น
หลักๆ สองประการทีจาํแนกผู้ตามออกจากผู้ นาํ คือ
ตวัตนและแรงจูงใจในการทาํงาน (Crossman & Crossman,

) โดยตวัตนตามการรับรู้ของบุคคลจะแสดงออกมา
เป็นอุปนสิยัหลกัทมีีความคงทใีนการเป็นพืนฐานโครงสร้าง
ระดับลึกของบุคลิกภาพตามทฤษฎีของ Carl Rogers,
Gordon Allport และ Raymond B. Cattell (เตมิศักดิ
คทวณิช, ; ศรเีรือน แก้วกงัวาล, ) ในขณะที
แรงจูงใจของบุคคลในบริบทของการทาํงาน มักจะมีการ
แสดงออกมาในรูปของความต้องการทีแสวงหาอาํนาจ
ความสาํเร็จ หรือความสัมพันธ์ ตามทฤษฎีของ David
McClelland (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, )

นอกจากตัวตนและแรงจูงใจแล้ว สิงทีองค์การธุรกิจ
ให้ความสาํคญัในฐานะเครอืงมอืการสรรหา การคดัเลือก
และการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร คือ
“สมรรถนะ” (competencies) ดังแนวคิดของนักทฤษฎี
และนักวิจัยร่วมสมัยทรีะบุว่า การวัดเชาวนปั์ญญาและการ
ทดสอบ บุคลิกภาพเป็นวิธกีารทีไม่เหมาะสมในการทาํนาย
ผลการปฏบิตัิงาน โดยเสนอว่า สมรรถนะคอืคุณลักษณะ
ภายในของบุคคลซึ งจะนาํ ไปสู่ ผลการปฏิบัติ งานที มี
ประสทิธภิาพ สมรรถนะประกอบด้วยสองส่วน คอื ส่วนที
สามารถพัฒนาได้ง่าย กบัสว่นทพัีฒนาได้ยาก ส่วนทพัีฒนา
ได้ง่าย ได้แก่ ความรู้และทกัษะต่างๆ ทแีต่ละบุคคลม ีสว่น
ทพัีฒนาได้ยาก ได้แก่ แรงผลักดนัเบอืงลึก อุปนิสยั ภาพ
ลักษณแ์ห่งตน และบทบาททแีสดงออกต่อสงัคม ซงึส่งผล
ต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลเป็นอย่าง
มาก (ชูชัย สมิทธไิกร, )

วงการจิตวิทยาได้นาํแนวคดิพลวตัทางฟิสกิสม์าอธบิาย
ปรากฏการณ์การเคลือนไหวของสภาวะจิตใจทีก่อให้เกดิ
พฤตกิรรมโดยให้ชือว่าแนวคดิจิตพลวัต (psychodynamic
approach) ทงัน ีสาระสาํคญัในแนวคดิจิตพลวัต เป็นการ
อธบิายพฤตกิรรมของบุคคลภายใต้การเคลือนไหวเปลียน
แปลงของแรงขับต่างๆ อนัเกดิจากปัจจัยทางจิตวิทยาภาย
ในตัวบุคคล (Cardwell, 2009) ดงัความเชือพืนฐานและ
หลักการสาํคญัในแนวคดิของซาเทยีร ์โมเดล ทนีาํแนวคดิ
เชิงอุปมาอุปไมยภูเขานาํแข็งของบุคคล (the personal
iceberg metaphor) ผสมผสานกบัแนวคดิด้านการวิเคราะห์
พฤตกิรรมการปรับตวัเพือให้มีชีวิตรอด (survival coping
stances analysis) เพือทาํความรู้ จักและเข้าใจมนุษย์อย่าง
ลึกซึงเป็นระบบ โดยเฉพาะการทาํความเข้าใจภาวะผู้ตาม
ทต้ีองปรบัตวัในการมปีฏสิมัพันธก์บัผู้บงัคบับญัชาด้วยรปู
แบบการปรับตัวทเีรียนรู้มาจากครอบครัวเดิมจนเป็นภมูิ
หลังทางจิตวิทยาทตีดิตวัแต่ละบุคคลมาตงัแต่วัยเดก็ การ
วิเคราะห์รปูแบบการปรบัตวัของผู้ตาม จะเป็นกุญแจสูก่าร
ทาํความเข้าใจตัวตนทเีป็นองค์ประกอบส่วนลึกทผีลักดัน
ให้เกดิจิตพลวตัของการแสดงพฤตกิรรมในแต่ละสถานการณ์
ของแต่ละบุคคล

Bjugstad et al. (2006) ได้ทาํการศึกษาวิจัยเพือ
สร้างโมเดลปฏสิมัพันธร์ะหว่างรปูแบบของภาวะผู้นาํและ
ภาวะผู้ตาม พบความสอดคล้องต้องกันระหว่างมิติของ
ผู้ นาํกับมิติของผู้ตาม โดยพบข้อสรุปว่า ผู้นาํแบบสร้าง
ความร่วมมอื (participating) จะส่งผลต่อการปฏบิตังิานที
ดีของผู้ตามแบบแปลกแยก (alienated); ผู้นาํแบบขาย
ความคิด (selling) จะส่งผลต่อการปฏิบัติงานทีดีของผู้
ตามแบบเฉือยชา (passive); ผู้นาํแบบสงัการ (telling)
จะส่งผลต่อการปฏิบัติงานทีดีของผู้ตามแบบยอมตาม
(conformist); ผู้นาํแบบมอบหมายงาน (delegating) จะ
ส่งผลต่อการปฏิบัติงานทีดีของผู้ ตามทีเป็นแบบอย่าง
(exemplary) เนอืงจากการมอบความรับผดิชอบให้ผู้ทมีี
สมรรถนะสงูไปทาํงานอย่างอสิระ โดยช่วยกาํหนดทศิทาง
และเฝ้าดูอยู่ห่างๆ จะเอือให้ผู้ตามลักษณะนีได้มีโอกาส
แสดงความสามารถอย่างเตม็ทตีามศักยภาพของตน

สาํหรับอิทธิพลจากระบบโครงสร้างองค์การทีมีต่อ
ผลการปฏบิตังิานในภาวะผู้ตาม Blackshear (2004) ทาํ
การวิจัยเชิงสาํรวจพบว่า บรรยากาศการทาํงานทีดีของ
องค์การ เพือนร่วมงานททีาํงานเป็นทมี และการให้รางวัล
ตอบแทนในงานอย่างเหมาะสมจะทาํให้พนกังานปฏบิตังิาน
ได้ดใีนขณะทวัีฒนธรรมองค์การแบบขาดการตดิต่อสอืสาร
ลักษณะงานและบริบทของงานที ไม่พึงประสงค์ เป็น
เงอืนไขด้านองคก์ารทบีนัทอนผลการปฏบิตังิานของผู้ตาม
ทงันีคุณลักษณะของงานทมีีส่วนให้บุคคลเกดิแรงจูงใจใน
การปฏบิติังาน ประกอบด้วยงานทใีช้ทกัษะหลากหลาย มี
เอกลักษณ์ มีความสาํคญั มอีสิระ และได้ข้อมูลสะท้อนกลบั
จากการทาํงาน (Hackman and Oldham, 1980 อ้างถึงใน
สริิอร วิชชาวุธ, )

ส่วนงานวิจัยด้านภาวะผู้ตามในประเทศไทยนันมีการ
ศึกษาในจาํนวนน้อย โดยศึกษาในฐานะทเีป็นตวัแปรหนึง
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ในพหุตัวแปรทีมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานใน
วงการพยาบาล (พรจันทร์ เทพพิทกัษ์, ; ลดาวัลย์
ปฐมชัยคุปต,์ ) และมกีารศึกษาค่าสหสมัพันธข์อง
ภาวะผู้ตามกบัสติปัญญาทางอารมณ์ของพยาบาลวิชาชีพ
โดยปรากฏค่าความสมัพันธ์เชิงบวกในระดับตาํอย่างไม่มี
นัยสาํคญัทางสถิติระหว่างความฉลาดทางอารมณก์บัภาวะ
ผู้ตาม (ทรงกลด เจริญศรี และ มาริสา ไกรฤกษ์, )
นอกจากนยัีงมีงานวิจยัเชงิพรรณนาในทหารชันสญัญาบตัร
ทีพบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีภาวะผู้ตามแบบ
เอาตวัรอด (ศิระ จุลานนท,์ )

จากเอกสารและงานวิจัยเชิงประจักษ์ทีเกียวข้องกับ
เงือนไขปัจจัยทีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานในภาวะผู้
ตาม สามารถสรปุสาระสาํคญัได้ว่า การใช้คณุสมบตัสิองมติิ

ตามทฤษฎขีอง Kelley (1992) คอื มติขิองวิจารณญาณ
อสิระ และมติิของความผูกพันอย่างกระตอืรือร้น สามารถ
นาํไปใช้อธบิายพฤตกิรรมการทาํงานของผู้ตามได้ในหลาย
บริบท รวมทังมีความสอดคล้องเชิงโครงสร้างกับทฤษฎี
ผู้นาํตามสถานการณ ์ทงัน ีงานวิจยัในปัจจุบนัยังให้ข้อสรปุ
ตรงกนัว่า ผลการปฏบิตังิานทมีีประสทิธภิาพของบุคลากร
ทปีฏบิตังิานในฐานะผู้ตามหรอืผู้ทมีหีน้าทปีฏบิตัติามคาํสงั
และนโยบายขององค์การนัน ขึนอยู่กับปัจจัยหลักสาม
ประการ คือ อทิธพิลจากปัจจัยภายในตัวบุคคล อทิธพิล
จากผู้นาํหรือผู้บังคับบัญชา และอิทธิพลจากระบบหรือ
โครงสร้างขององคก์าร โดยสามารถสรปุทฤษฎ ีนิยามและ
มโนทศัน์ในการวิจยัได้ดังตารางที

ตารางที  ตารางสรปุทฤษฎี นิยาม และมโนทศัน์ทใีช้ในการวิจัย

ทฤษฎี (theories) นิยาม (definitions) มโนทศัน ์(concepts) แหล่งอา้งอิง (references) 

แนวคิดทฤษฎี
เกียวกบั

บุคลิกลกัษณะและ
ตวัตน

(trait theory)

บุคลิกลักษณะและตัวตน คือ ลักษณะที
ค่อนข้างถาวรและซึมลึกอยู่ในตัวบุคคล มี

แนวโน้มจะแสดงออกมาอย่างมันคงสมาํเสมอ
แม้ในสภาวการณ์และช่วงเวลาทต่ีางกนั โดยมี
ทงัส่วนทแีสดงออกให้เหน็ชัดและส่วนทซ่ีอน
อยู่เบืองหลังพฤติกรรม มนุษย์แต่ละคนมีจิต
ลักษณะหลายประการและเลือกแสดงแต่ละ
ลักษณะออกมาเมอืได้รับการกระตุ้นอย่าง

เหมาะสมจากสงิแวดล้อม 

ภาวะผู้ตาม

Kelley (1992: 146-147) 
Agho (2009: 165) 

Carsten et al. (2010: 
559) 

สมรรถนะ
ในการทาํงาน

ชูชัย สมิทธไิกร (2552: 
26-30) 

Crossman & Crossman  
(2011: 487) 

จิตพลวตั
(psychodynamics)

พฤติกรรมส่วนใหญ่เกดิจากการเคลือนไหว
เปลียนแปลงของปัจจัยทางจิตวิทยา

ทก่ีอรปูมาตังแต่วัยเยาว์ 
ภมูิหลังทางจิตวิทยา

Cardwell (2009: 31)
Satir et al. (1991: 31-

83) 

แรงจูงใจ 
(motivations)

แรงจูงใจเป็นแรงผลักดันทงัภายในและ
ภายนอก

ทกีระตุ้นหรือผลักดันให้เกดิพฤติกรรม
ตอบสนองความต้องการของปัจเจกบุคคล

ทงันี สภาพแวดล้อมทงัในส่วนของเนือหาของ
งานและบริบทของงานต่างกเ็ป็นปัจจัยสาํคัญ
ทส่ีงผลต่อพฤติกรรมการทาํงานในองค์การ 

ภาวะผู้นาํ
ของผู้บังคับบัญชา

Bjugstad et al. 
(2006: 309-314) 

ความพึงพอใจ
จากลักษณะของงาน

สริิอร วิชชาวุธ (2549: 
194) 

การรับรู้บริบททางสงัคม Blackshear (2004: 13) 
Jordan (2009: abstract) ผลการปฏบิัติงาน 

อนึง การศึกษาเชิงวิชาการทีตีพิมพ์เผยแพร่เกียวกบั
ภาวะผู้ตามในช่วงศตวรรษทีผ่านมาจนถึงปัจจุบัน ยังไม่
ปรากฏผลการวิจัยในประเทศไทยและในระดับสากลที
ศึกษาปรากฏการณ์ทางจิตสงัคมเกยีวกบัภาวะผู้ตามในผู้
บรหิารในองค์การธรุกจิ ซงึเป็นภาคสว่นทมีีความสาํคญัต่อ
การพัฒนาเศรษฐกจิและสงัคมโดยรวม โดยเฉพาะอย่างยิง
การศึกษาเรืองภาวะผู้ตามแบบอตับุคคล เพือตอบโจทย์
การศึกษาเพือบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างครบถ้วน ทัง
แรงผลักดันเบืองลึกของจิตใจ คุณลักษณะทางจิตวิทยา
ตลอดจนเงือนไขปัจจัยทีมีอทิธิพลต่อการปฏิบัติงานทีได้
รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาในฐานะผู้ตาม งานวิจัย
ชินนีจึงได้ตรวจเอกสารและงานวิจยัทเีกยีวข้อง แล้วต่อยอด
ด้วยการวิเคราะหข้์อมลูเชงิคุณภาพจากพหุกรณศึีกษาเพือ

สร้างองคค์วามรู้เกยีวกบัภาวะผู้ตามของผู้บรหิารสมรรถนะ
สูงในองค์การธุรกิจ ในประเด็นการก่อเกิดและองค์
ประกอบสาํคญัของจิตลักษณะด้านภาวะผู้ตาม เพือสร้าง
เป็นภาพจาํลองทางความคดิสาํหรับอธบิายภาวะผู้ตาม อนั
เป็นการวางรากฐานความเข้าใจและเป็นกรอบแนวคิดที
สามารถต่อยอดเป็นข้อเสนอเชิงยุทธศาสตรส์าํหรบัพัฒนา
ภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจต่อไป

วสัดุอุปกรณแ์ละวิธีการ

. การประเมนิอุปนิสยัและบุคลิกภาพการทาํงานด้วย
แบบทดสอบทางจิตวิทยา

.  การวาดภาพ (drawing) เป็นเทคนคิทอีาศยั
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หลักของการฉายภาพจิตโดยใช้ประกอบกบัการสมัภาษณ์
เชิงคุณภาพ โดยให้กรณีศึกษาวาดภาพแทนตนเองและ
บรรยายภาพลกัษณแ์ห่งตนทรีบัรู้เชอืมโยงกบัภาพ เพือทาํ
ความเข้าใจมุมมองเกยีวกบัการให้ความหมายทบุีคคลมแีนว
คิดเกยีวกับตนหรืออตัมโนทศัน์ (self-concept) ในการ
มองตนเอง (พรมิเพรา ดษิยวาณชิ, )

.  แบบทดสอบ MBTI (The Myers - Briggs
Type Indicator) เป็นแบบทดสอบบุคลิกภาพทพัีฒนาขนึ
โดย Katharine C. Briggs และ Briggs Myers จากแนวคิด
ของ Carl Jung เกยีวกับการจัดประเภทของบุคลิกภาพ
(Jung’s personality typology) แบบทดสอบดังกล่าว
ประกอบด้วยคาํถามปรนัยทใีห้เลือกคุณลักษณะทีบุคคล
แสดงออกบ่อยๆ ใน  มติ ิ เป็นแนวโน้มเอยีงของความ
พึงพอใจ (preference) สองลักษณะทตีรงข้ามกนัดงันี

. .  มติด้ิานการมองโลก ทมีลัีกษณะหันออกจากตวั
มุ่งสนใจโลกภายนอกตนเอง (Extraverts-E) กบัลักษณะ
ทหัีนเข้าหาตนเอง มุง่สนใจโลกภายในตนเอง (Introverts-I)

. .  มติิด้านการรบัรู้ ข้อมูล เป็นลักษณะการรบัรู้จาก
ประสาทสมัผัสทงัห้าโดยตรง มักอยู่ในโลกของความเป็น
จริงในปัจจุบัน (Sensing-S) กบัลักษณะการรับรู้ทใีช้การ
คาดการณ์อนาคต หรือจากประสบการณ์ในอดตีมาเชือม
โยง มกัอยู่ในโลกของความฝนัและจนิตนาการ (Intuition-N)

. .  มิตด้ิานการตัดสนิใจ เป็นลักษณะการให้คุณค่า
ต่อหลักการและเหตุผลเป็นหลัก (Thinking-T) กับ
ลักษณะการให้คุณค่าต่อความรู้สกึเป็นหลัก (Feeling-F)

. .  มิติด้านการดาํเนินชีวิต เป็นลักษณะของการ
กระทาํทมีีแบบแผนกฎเกณฑ ์ชอบทจีะกาํหนดเตรียมการ
ล่วงหน้า (Judging-J) กบัลกัษณะของการกระทาํทยืีดหยุ่น
ปรับเปลียนไปตามสถานการณ์ เปิดกว้างรับรู้ ข้อมูล ไม่
ชอบถูกควบคุม (Perceiving -P)

การผสมผสานของแนวโน้มความพึงพอใจในทงัสมิีติ
จะทาํให้ได้รูปแบบบุคลิกภาพ  รปูแบบ ซึงเป็นความ
แตกต่างของบุคคลทางด้านเจตคต ิการรับรู้ การตัดสนิใจ
และวิธกีารดาํเนินชีวิต รปูแบบบุคลิกภาพทงั  แบบนี
จะไม่มีแบบใดดีแบบใดไม่ดี ดังนัน จึงไม่มีการประเมิน
ความถูกผดิและไม่ทาํให้เกดิความรู้สกึคับข้องใจ อบัอาย
หรือกังวลต่อผู้ทาํแบบทดสอบ (Myers & McCauley,

 อ้างใน รวิวรรณ ศรีสชุาติ, )
. แบบประเมนิตนเองสาํหรับการพัฒนาอาชีพ เป็น

แบบสาํรวจเกยีวกับอัตชีวประวัติ (biodata) ของบุคคล
เกียวกับการศึกษา ทักษะ ประสบการณ์ทาํงาน ความ
ปรารถนาและเงือนไขทพิีจารณาในการทาํงาน เป็นต้น

. การสัมภาษณ์กึงโครงสร้าง (semi-constructor
interview) เป็นการสัมภาษณ์เชิงคุณภาพในประเด็น
เกยีวกบัทศันคติทมีต่ีอการเป็นผู้ตามในองคก์าร ตลอดจน
รายละเอยีดทสีบืเนอืงจากผลการทดสอบทางจิตวทิยา การ
วาดแผนทีครอบครัว และการวิเคราะห์เหตุการณ์สาํคัญ
(The Critical-Incidents Technique: CIT) ซึงเป็นวิธี
รวบรวมข้อมูลเกยีวกบัพฤติกรรมการทาํงานทเีกดิขึนจริง
และบ่งชีถึงพฤติกรรมการปฏิบัติงาน จากนันพฤติกรรม

เหล่านจีะได้รบัการจัดกลุ่มเป็นมติต่ิางๆ (ชูชัย สมิทธไิกร,
) เพือความเข้าใจในพฤติกรรมและภมูหิลงัของกลุ่ม

ตัวอย่างทเีป็นกรณศึีกษา
การศึกษาในครังนใีช้วิธวีิทยาการวิจัยเชิงคุณภาพเพือ

สร้างภาพจาํลองทางความคิด (conceptual model) สาํหรับ
การอธบิายภาวะผู้ตามจากการทบทวนเอกสารและการถอด
บทเรียนจากพหุกรณีศึกษาทีเป็นกลุ่มตัวอย่างเชิงทฤษฎี
(theoretical sampling) ร่วมกบัการสุ่มตัวอย่างแบบบอก
ต่อ (snowball sampling) เพือเกบ็ข้อมูลและวิเคราะห์ตี
ความหมายของข้อมูลรายบุคคล จนกระทงัสมมติฐานนิง
และข้อมูลอมิตัว จากนนัจึงสรปุเป็นภาพจาํลองทางความ
คิดเกียวกับภาวะผู้ตามจากพหุกรณีศึกษา

การเกบ็ข้อมูลเรมิตงัแต่วันที -  มนีาคม 
จากผู้บรหิารเจด็คนของเจด็องคก์ารทจีดทะเบยีนนติบุิคคล
ในประเทศไทยในฐานะบริษัทจาํกดัและบริษัทมหาชนทมีี
เครอืข่ายทวัประเทศ ในการทาํแบบทดสอบ สมัภาษณ ์และ
พูดคุยเพือตรวจสอบความเข้าใจระหว่างผู้วิจัยและกรณี
ศึกษา ใช้เวลาระหว่าง -  ชัวโมง เฉลยีประมาณคนละ
 ชัวโมง
ทงัน ีผู้วิจัยใช้วิธกีารตรวจสอบสามเส้าด้านวิธรีวบรวม

ข้อมูล (methodological triangulation) ได้แก่ การทดสอบ
ทางจติวิทยา การใช้แบบประเมนิตนเองสาํหรบัการพัฒนา
อาชพี และการสมัภาษณก์งึโครงสร้าง ร่วมกบัการวิเคราะห์
แบบข้ามกรณี (cross-case analysis) เพือเพิมความน่า
เชือถือ (credibility) ของผลการวิเคราะห์ข้อมูล

ผลการศึกษา
ผู้ วิจัยใช้การวิเคราะห์เนือหา (content analysis) ตาม

ประเดน็ในมโนทศัน์ทไีด้จากการสรปุเอกสารและงานวิจัย
ทเีกยีวข้อง ได้แก่ ภาวะผู้ตาม สมรรถนะในการทาํงาน ภมูิ
หลังทางจิตวิทยา ทศันคติต่อภาวะผู้นาํของผู้บังคบับญัชา
ความพึงพอใจจากลักษณะของงาน การรับรู้ บริบททาง
สงัคม และผลการปฏบิตังิาน

กรณศีึกษา  คุณธนวิชญ์ (นามสมมต)ิ เพศชาย วัย
กลางคน ดาํรงตาํแหน่งบรหิารในสายงานพัฒนาทรพัยากร
มนุษย์ ของบริษัทเกียวกับการทาํธุรกรรมทางการเงิน มี
บุคลิกภาพแบบ INFP (The Idealist: Introverted iNtuitive
Feeling Perceiving) คือ สนใจโลกภายในตนเอง เน้น
จนิตนาการ ตดัสนิใจโดยให้ค่ากบัความรู้สกึเป็นหลกั ดาํเนนิ
ชีวิตยืดหยุ่นตามสถานการณ์ เป็นผู้ตามทีมีวิจารณญาณ
มีขอบเขตการทาํงานชัดเจน และทุ่มเทเพือเป้าหมาย
สมรรถนะในการทาํงานเด่นในเรืองการวิเคราะห์และการ
สอืสารจูงใจ ความปรารถนาทต้ีองการทาํให้สาํเรจ็ในชีวิต
การงาน คือ ได้สร้างโอกาสให้กับผู้อืนมีโอกาสได้แสดง
ความรู้ความสามารถ และได้รับการยอมรับเป็นส่วนหนึง
ในสงัคม มองตนเองว่ามอีปุนิสยัขยนั ร่าเรงิ มองโลกในแง่ดี
แต่คิดมากและช่างเพ้อฝัน มีภาพลักษณ์เป็นผู้นาํความรู้
และผู้ประสานงาน ใช้รูปแบบการปรับตัวในการทาํงาน
แบบสมยอม (Placating) เช่นเดยีวกบัมารดาทมีีสมัพันธภาพ
ทดีีต่อกนั ทาํงานได้ดีกบัผู้บังคับบัญชาทีมุ่งงานสงูแต่มุ่ง
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สมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลกัษณะงานทท้ีาทายความสามารถ
และให้อิสระในการกาํหนดวิธีการทาํงานตามเป้าหมาย
มีเพือนร่วมงานทีสามคัคช่ีวยเหลือเกอืกูลและกล้าโต้แย้ง
เพือการพัฒนาประเมินตนเองว่ามีความสาํเร็จในการ
ปฏิบัติงานระดับสูง งานหนักแต่มีความก้าวหน้าได้ช่วย
เหลือผู้อนืโดยได้รับค่าตอบแทนและสถานภาพทางสงัคม
ในระดบัทน่ีาพึงพอใจ

กรณศีึกษา คุณรวิภา (นามสมมต)ิ เพศหญิง วัย
กลางคน ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานควบคุมและ
พัฒนาคุณภาพของบริษัทเกยีวกับการแปรรูปวัตถุดิบใน
อุตสาหกรรม มีบุคลิกภาพแบบ ESTJ (The Guardian:
Extraverted Sensing Thinking Judging) คอื มุ่งสนใจโลก
ภายนอก อยู่กบัความจริงของปัจจุบนั ตดัสนิใจโดยให้ค่า
กบัหลักการและเหตุผล ดาํเนินชีวิตตามแบบแผนและกฎ
เกณฑ ์เป็นผู้ตามทมีีวิจารณญาณ ผูกพันกบัเป้าหมายและ
องค์การ มีสมรรถนะในด้านการประยุกต์ทักษะทีหลาก
หลายมาใช้ในการปฏิบัติงาน มีความรับผิดชอบ ฉลาด
ปรับตวัเข้ากบัคนได้ทุกรูปแบบ แต่มีความยากลาํบากใน
การแสดงความรู้สกึโกรธหรือไม่เป็นมิตร มีภาพลกัษณ์เป็น
ผู้ให้ความรู้ และผู้ ใฝ่สัมฤทธิ ใช้รูปแบบการปรับตัวแบบ
สมยอม (Placating) เช่นเดยีวกบัมารดาทสีนิทสนมผกูพัน
กันมาก ทาํงานได้ดีกับผู้บังคับบัญชาทีมุ่งงานสูงแต่มุ่ง
สัมพันธ์ปานกลาง ภายใต้ลักษณะงานทีท้าทาย สาํคัญ
และให้อิสระในการกาํหนดวิธีการทาํงานตามเป้าหมายที
ชัดเจน มีผู้ร่วมงานทร่ีวมกนัสร้างเครือข่ายการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเองเพือร่วมมือกันทาํงาน ประเมินตนเองว่ามี
ความสาํเร็จในการปฏิบัติงานระดับสูง โดยได้รับความ
มันคง การเตบิโต และความภาคภมูิใจจากการทาํงานใน
ระดบัทน่ีาพึงพอใจ

กรณศีึกษา คณุกรณฏัฐ์ (นามสมมต)ิ เพศหญิง วยั
ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทเกียวกบัผลิตภัณฑ์การเกษตร
มีบุคลิกภาพแบบ INFP (The Idealist: Introverted
iNtuitive Feeling Perceiving) มบุีคลิกภาพแบบ INFP
(The Idealist: Introverted iNtuitive Feeling Perceiving)
คอื สนใจโลกภายในตนเอง เน้นจินตนาการ ตัดสนิใจโดย
ให้ค่ากับความรู้ สึกเป็นหลัก ดาํเนินชี วิตยืดหยุ่นตาม
สถานการณ ์เป็นผู้ตามทมีีวจิารณญาณ ผกูพันกบัอดุมการณ์
และภารกจิมากกว่าตวับุคคล ยืนหยัดในสงิทถูีกต้องอย่าง
เข้มแขง็ มกัจะไม่อนุญาตให้ตวัเองอ่อนแอ มีสมรรถนะใน
ด้านการบูรณาการต่อยอดความรู้ และมจุีดเด่นเชิงวิชาการ
ในด้านการพัฒนาบุคลากร มีจุดด้อยในด้านงานเอกสาร
และงานทต้ีองใช้ความละเอยีดทซีาํซากจาํเจ มภีาพลักษณ์
เป็นผู้สร้างสมัพันธภาพและมชีีวติชวีา เมอืถูกต้อนให้จนมมุ
หรือถูกกระทบจุดเปราะจะใช้รปูแบบการปรับตวัแบบโทษ
ผู้อนื (Blaming) เช่นเดยีวกบัมารดาซึงมสีมัพันธภาพทดีี
ต่อกัน ทาํงานได้ดีกับผู้ บังคับบัญชาทีมุ่งงานสูงแต่มุ่ ง
สมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลักษณะงานทีท้าทาย มีคุณค่า
และให้อสิระในการเลือกวิธกีารทาํงานตามเป้าหมาย มีผู้
ร่วมงานทีไม่ผูกพันทางอารมณ์มากนัก แต่ให้ความช่วย

เหลือร่วมมอืกนัทาํงาน ประเมินตนเองว่ามผีลการทาํงาน
เป็นทน่ีาพอใจ ได้ใช้ความรเิริมสร้างสรรค ์ได้เชือมโยงสร้าง
ความสมัพันธก์บัผู้อนื และมีความภาคภมูใิจจากการเป็น
ส่วนหนึงขององคก์ารทดีี

กรณศีึกษา คุณอายุธ (นามสมมติ) เพศชาย วัย
กลางคน ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานเกียวกับการ
ตลาดและการพัฒนาผลิตภัณฑ์ของบริษัทเกียวกับสินค้า
อุปโภคบริโภคในชีวิตประจาํวัน มบุีคลิกภาพแบบ ENFP
(The Inspirer: Extraverted iNtuitive Feeling Perceiving)
คอื มุง่สนใจโลกภายนอก เน้นจินตนาการ ตดัสนิใจโดยให้
ค่ ากับความรู้ สึกเป็ นหลัก ดาํ เนิ นชี วิตยืดหยุ่ นตาม
สถานการณ์ เป็นผู้ ตามทีมีวิจารณญาณ มีศรัทธา และ
พยายามพัฒนางานตามภารกจิให้บรรลเุป้าหมาย สมรรถนะ
การทาํงานเด่นในเรืองการพูดสร้างแรงบันดาลใจและการ
คิดค้นหาสมมุติฐานใหม่ๆ มีความปรารถนาในชีวิตการ
งาน คือ ความสาํเร็จและเป็นทีจดจาํในทางทีดี มีภาพ
ลักษณ์แห่งตนเป็นผู้สร้างวิสัยทัศน์ ใส่ใจดูแล และมอง
ภาพรวมของงานได้ชัด แต่มีอารมณ์อ่อนไหวและทาํงาน
ไม่เป็นระบบ ส่วนใหญ่ใช้ภาวะผู้ตามในการรบัฟังและสร้าง
ทมี โดยสลับบทบาทมาเป็นผู้นาํเมือพิจารณาแล้วว่าหน่วย
งานขาดคนทจีะลุกขึนมาผลักดนัให้ภารกจิดาํเนนิต่อไปได้
ใช้รปูแบบการปรับตวัแบบโทษผู้อนื (Blaming) เน้นการ
ใช้อาํนาจต่อรองเช่นเดยีวกบับดิาทมีีสมัพันธภาพค่อนข้าง
ห่างเหินต่อกนั ทาํงานได้ดกีบัผู้บงัคบับัญชาทมีุ่งงานสงูแต่
มุ่งสมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลักษณะงานทใีห้อสิระในการ
กาํหนดวิธกีารทาํงานตามเป้าหมายทชัีดเจน มีเพือนร่วม
งานทมุ่ีงงาน ร่วมมอื และเป็นนักกลยุทธ ์ประเมนิตนเองว่า
ประสบความสาํเรจ็ในการปฏบิัติงาน มคีวามก้าวหน้า มี
อนาคตทดี ีโดยได้รบัค่าตอบแทนและสถานภาพทางสงัคม
ในระดบัสงู

กรณศีึกษา คณุภทัรภร (นามสมมติ) เพศหญิง วัย
ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทเกียวกับผลิตภัณฑ์ในงาน
ก่อสร้าง มีบุคลิกภาพแบบ ISFP (The Artist: Introverted
Sensing Feeling Perceiving) สนใจโลกภายในตนเอง อยู่
กบัความจริงของปัจจุบนั ตดัสนิใจโดยให้ค่ากบัความรู้สกึ
เป็นหลัก ดาํเนินชีวิตยืดหยุ่นตามสถานการณ์ เป็นผู้ตาม
ทีมีวิจารณญาณและทุ่มเทเพือเป้าหมาย มีจุดเด่นเชิง
วิชาการในด้านการรวบรวมข้อมูล การฝึกอบรม และทกัษะ
การฟัง มีแรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์สงู ชอบการทาํงานเป็นทมี
มองภาพลกัษณต์นเองว่าเป็นผู้ประสานและประคบัประคอง
ผู้อนื มอีปุนิสยัใฝ่รู้ ขยนั อ่อนโยน แต่เครยีดง่ายและไม่ยอม
อ่อนข้อให้กบัความไม่ถูกต้อง มกัอยู่ในฐานะผู้ปฏบิตัติาม
คาํสงัมากกว่าผู้ออกคาํสัง เมือประสบปัญหาจะใช้วิธกีาร
ปรับตวัแบบสอดคล้องกลมกลืน (Congruent) เช่นเดยีว
กบัมารดาทรีักใคร่ผูกพันกนัมาก ทาํงานได้ดกีบัเจ้านายที
มุ่งงานสงูแต่มุ่งสมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลักษณะงานทใีห้
อสิระในการเลือกวิธกีารทาํงานตามเป้าหมายทวีางไว้และ
บรรยากาศการทาํงานทร่ีวมมอืร่วมใจและเปิดเผยโปร่งใส
ประเมินตนเองว่าประสบความสาํเร็จในหน้าทีทีได้รับ
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มอบหมายและมีผลตอบแทนทน่ีาพึงพอใจ
กรณศีึกษา คุณชิษณุ (นามสมมติ) เพศชาย วัย

ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบรหิารในสายงานการควบคมุ
คุณภาพของบริษัทผลิตเคมภัีณฑ ์มบีุคลิกภาพแบบ INTJ
(The Scientist: Introverted iNtuitive Thinking Judging)
สนใจโลกภายในตนเอง เน้นจินตนาการ ตดัสนิใจโดยให้ค่า
กบัหลักการและเหตุผล ดาํเนินชีวิตตามแบบแผนและกฎ
เกณฑ ์เป็นผู้ตามทมีีวิจารณญาณ ผูกพันกบัเป้าหมายมาก
กว่าตัวบุคคล มีจุดเด่นในด้านการคาํนวณ การวิเคราะห์
การประยุกต์ใช้ การจับประเดน็ ทกัษะการใช้คอมพิวเตอร์
การสอืสารจูงใจลูกทมี และการจัดการความขดัแย้ง มีจุด
ด้อยในด้านการควบคุมอารมณโ์กรธและทกัษะการวางตวั
กบัผู้อาวุโสในสงัคม ชอบตาํแหน่งงานทมีีอาํนาจตดัสนิใจ
ชดัเจน มองภาพลักษณข์องตนเองว่าเป็นนักบริหารจัดการ
งานทรีบัผดิชอบได้ดี ใช้ภาวะผู้นาํมากกว่าผู้ตามซงึจะมกีาร
ปรับเปลียนตามบริบทของผู้ร่วมงาน ณ ขณะนัน เมือ
ประสบปัญหาในการทาํงานจะใช้การปรับตวัแบบโทษผู้อนื
(Blaming) เช่นเดียวกบับิดาซึงมีสมัพันธภาพทค่ีอนข้าง
ห่างเหิน ทาํงานได้ดกีบัเจ้านายทมุ่ีงงานสงูแต่มุ่งสมัพันธ์
ปานกลางในงานซึงให้อิสระทีจะเลือกวิธีการทาํงานตาม
เป้าหมายทวีางไว้ ภายใต้บรรยากาศทเีปิดพืนทใีห้กบัความ
ผดิพลาดและรบัผิดชอบร่วมกนั ประเมนิตนเองว่าประสบ

ความสาํเรจ็ในหน้าททีไีด้รบัมอบหมาย และมผีลตอบแทน
ทน่ีาพึงพอใจในระดับสงู

กรณศีึกษา คุณสาริศ (นามสมมติ) เพศชาย วัย
ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานการจัดการ
ทรพัยากรมนุษย์ของบริษัทเกยีวกบัยานยนต์ มีบุคลิกภาพ
แบบ ISTJ (The Duty Fulfiller: Introverted Sensing
Thinking Judging) คือ สนใจโลกภายในตนเอง อยู่กบั
ความจริงของปัจจุบัน ตดัสนิใจโดยให้ค่ากบัหลักการและ
เหตุผล ดาํเนนิชีวิตตามแบบแผนและกฎเกณฑ ์เป็นผู้ตาม
ทมีีวิจารณญาณและกระตอืรือร้นเพือองคก์าร มจุีดเด่นใน
ด้านวิสยัทศัน์ การวางแผนและสร้างเครอืข่าย อุปนสิยัมุง่มนั
เจ้าเหตุผล และศรัทธาในตนเอง มีภาพลักษณ์เป็นนัก
ประสานสมัพันธ ์ส่วนใหญ่อยู่ในบทบาทผู้ตามโดยจะสลบั
มาเป็นผู้นาํเมือผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึนไปไม่สามารถ
ปฏิบัติหน้าที มีสัมพันธภาพทีดีกับบิดาและใช้กลไกการ
ปรับตวัแบบใช้เหตผุล (Super Reasonable) เช่นเดยีวกบั
บิดา ปฏบิัติงานได้ดีกับผู้บังคับบัญชาทีมุ่งงานสงูและมุ่ง
สมัพันธป์านกลาง ได้รบัอสิระในการบรหิารจดัการงานตาม
เป้าหมาย ทีทาํงานอยู่กันแบบพีน้อง มีความโปร่งใสใน
การสือสาร ประเมินตนเองว่ามีความสาํเรจ็ในการปฏบิัติ
งานระดับสูง โดยได้รับค่าตอบแทนและสถานภาพทาง
สงัคมในระดบัทพึีงพอใจ

ตารางที  ตารางสรปุเนือหาจากการวิเคราะห์แบบข้ามกรณ ี(cross-case analysis)

มโนทศัน ์
(concepts) 

สาระสําคญัทีสรุปไดจ้ากการวิเคราะหข์อ้มูล

ภาวะผูต้าม
การมีวิจารณญาณ 

ความกระตือรือร้นเพือเป้าหมายระดับองค์การ 

สมรรถนะ
ในการทํางาน

ความรู้และทกัษะทจีาํเป็นกบัตาํแหน่งงาน  สงู สงู สงู สงู สงู สงู สงู 
ความต้องการทแีสวงหามากทสีดุในการ
ทาํงาน:  
อาํนาจ (Po) ความสาํเรจ็ (Ach) 
ความสมัพันธ ์(Aff) 

Ach Ach Aff Ach Aff Po Aff 

ภาพลักษณ์แห่งตน: เชิงบวก(+) เชิงลบ(-)  + + + + + + + 

อุปนิสยั INF
P 

EST
J 

INF
P 

ENF
P 

ISFP INTJ ISTJ 

การสลับบทบาทระหว่างผู้นาํและผู้ตาม 
ภูมิหลงัทางจิตวิทยา

(รปูแบบการปรับตัว) 
P = สมยอม
B = โทษผู้อนื
SR= ใช้เหตุผล
IR = เฉไฉ 
C = สอดคล้อง
กลมกลืน 

รปูแบบการปรับตัวของบิดา B B SR B IR B SR 

สมัพนัธภาพกบับิดา  ปกติ 
เหนียว
แน่น 

ห่าง 
 เหิน 

รูปแบบการปรบัตวัในการทํางาน P P B B C B SR 
สมัพนัธภาพกบั
มารดา  ปกติ เหนียว

แน่น 
ห่าง 
 เหิน 

รปูแบบการปรับตัวของมารดา P P B P C P C 
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วิจารณแ์ละสรุปผลการศึกษา

งานวิจัยครังนมีีวัตถุประสงคเ์พือศกึษาภาวะผู้ตามของ
ผู้บรหิารในองคก์ารธุรกจิในสามประเดน็ คอื องคป์ระกอบ
สาํคัญของจิตลักษณะด้านภาวะผู้ตาม การก่อเกดิภาวะผู้
ตามของผู้ บริหารในองค์การธุรกิจ และภาพจาํลองทาง
ความคิดสาํหรับการอธิบายภาวะผู้ ตาม ซึงสามารถสรุป
และอภิปรายเป็นข้อเสนอจากการวิเคราะห์ผลการวิจัยได้
ดงัรายละเอยีดต่อไปนี
( ) ภาวะผูต้ามประกอบดว้ยมิติดา้นการคิดอย่างมีวจิารณญาณ
และความกระตือรือรน้เพือเป้าหมายระดบัองค์การ

ผลการศกึษาสอดคล้องลงรอยกบัการศกึษาของ Kelley
( ) ซงึพบว่าผู้ตามทเีป็นแบบอย่างหรือผู้ตามทเีป็น
ดาวเด่น เป็นผู้ตามในอุดมคตทิปีระกอบด้วยคุณลักษณะ
สองมิติ คือ มิติของ “วิจารณญาณอิสระในการทาํงาน”
(independent, critical thinking) และมิติของ “ความ
กระตือรือร้น” (active behavior) บุคคลประเภทนีจะมี
ความคิดริเริมสร้างสรรค์ เอืออาํนวยให้เกดิการบรรลุถึง
ความต้องการและผลประโยชน์ทพึีงได้ของเพือนร่วมงาน
ผู้นาํและองคก์าร อกีทงัยังกล้าทจีะมองการณไ์กลเพือพัฒนา
แม้จะต้องเกิดการย้อนแย้งกับผู้นาํในบางครังกต็าม
( ) ปัจจยัในการก่อรูปภาวะผูต้าม ไดแ้ก่ ภมิูหลงัทางจติ
วทิยาและสมรรถนะในการทํางาน

( . ) ภมิูหลงัทางจิตวทิยาทีมีอิทธิพลต่อภาวะผูต้าม
คือ รูปแบบการปรบัตวัตังแต่วยัเด็กทีใหค้วามสาํคัญกบั
บริบท โดยมีต้นแบบจากบิดาหรือมารดา ทังนี ไม่มีผู้
บริหารคนใดทีมีสัมพันธภาพแบบปันป่วนรุนแรงหรือ
เกลียดชังบิดามารดา ทังนีในทฤษฎีจิตวิเคราะห์มีความ
เชือว่า ปฏสิมัพันธก์ับผู้มีอาํนาจในปัจจุบันมีรากฐานจาก
ปฏสิมัพันธก์บัผู้ปกครองในวัยเดก็ รปูแบบพฤตกิรรมการ
ปรบัตวัเพือให้มชีีวิตรอด (the survival stances) ตามหลัก
การเฉพาะของแนวคิดซาเทยีร ์โมเดล (Satir et al., 1991)
เป็นวธิกีารทบุีคคลเรียนรู้และรบัมือกบัความกดดัน เพือให้
ตนเองอยู่รอดโดยเรียนรู้มาจากครอบครวัในวัยเดก็และใช้

เป็นรปูแบบการตอบสนองต่อปัญหาในแบบซาํๆ เพือให้
ตัวเองปลอดภัย จนกระทงักลายเป็นพฤติกรรมอตัโนมัติ
ทเีลือกมาใช้รับมือกบัปัญหาทเีกดิขึนในการทาํงาน

( . ) ผูบ้ริหารสมรรถนะสงูมีการพฒันาตนเองตลอด
เวลาเพือใหมี้ความรูแ้ละทกัษะทีจาํเป็นกบัภารกิจ โดยมี
อุปนิสยัสอดคลอ้งกบัตําแหน่งงาน มีภาพลกัษณ์แห่งตน
ในเชิงบวก ตลอดจนมีการสลบับทบาทระหว่างผูนํ้าและ
ผูต้ามซึงเกิดจากการวนิิจฉยับริบทดา้นผูร่้วมงาน ณ ขณะ
นนั ซงึพบว่ากลุ่มตวัอย่างมีการพัฒนาตนเองอยู่เสมอเพือ
ให้มีสมรรถนะเหมาะสมกบัตาํแหน่ง โดยสามารถเป็นได้
ทังผู้นาํและผู้ตาม เนืองจากภาวะผู้นาํและภาวะผู้ตามมี
คณุสมบตัิทคีล้ายคลึงกนัค่อนข้างมาก แต่ประเดน็สาํคญัที
สามารถจาํแนกภาวะผู้ตามออกจากภาวะผู้ นาํ คือ การ
ไม่ได้ครอบครองอาํนาจตัดสนิใจอย่างเบด็เสรจ็ในฐานะผู้
บังคบับญัชา และไม่ปรารถนาทจีะดาํรงสถานะโดดเด่นใน
ฐานะผู้นาํองคก์าร ดงัที Carsten et al. (2010) ได้ใช้วธิวิีจยั
เชิงคุณภาพเพือศึกษาโครงสร้างทางสงัคมของภาวะผู้ตาม
จนกระทงัเกดิการประมวลมโนทศันข์องภาวะผู้ตามว่าเป็น
‘ผู้นาํจากเบอืงล่าง’ (upward leadership) เนืองจากภาวะ
ผู้ ตามเป็นบทบาทสัมพัทธ์ทีผู้ ตามมีความสามารถทีจะมี
อทิธพิลต่อผู้นาํ ทงัยังสนับสนุนให้เกดิการพัฒนาและบรรลุ
ถึงเป้าประสงคข์องกลุ่มและองคก์าร อนัเป็นปฐมเหตุของ
อทิธพิลในลาํดับชันการบังคับบัญชาจากล่างสู่บน
(hierarchically upwards influence)
( ) เงือนไขดา้นองค์การทีสามารถดึงศกัยภาพการปฏิบติั
งานของผูต้ามไดม้ากทีสดุ คือ ภาวะผูนํ้าของผูบ้งัคบับญัชา
บริบททางสงัคมในทีมงาน และลักษณะของงานทีไดร้ับ
มอบหมาย

( . ) ผูน้ําทีมุง่งานสงูแต่มุง่สมัพนัธป์านกลางสามารถ
ดึงศกัยภาพการปฏิบติังานของผูต้ามไดม้ากทีสดุ ซงึข้อมูล
ทค้ีนพบในการวิจัยครังนเีป็นมุมมองทแีตกต่างจากทฤษฎี
ภาวะผู้นาํทมีุง่เน้นว่าผู้นาํทดีคีวรมลีกัษณะมุ่งงานสงูและมุง่
สมัพันธส์งู (Aamodt, 2007) แต่เมอืพิจารณาจากความ
ซับซ้อนขององค์การในสังคมยุคหลังสมัยใหม่ (post-

ตารางที  ตารางสรปุเนือหาจากการวิเคราะหแ์บบข้ามกรณี (cross-case analysis) (ต่อ)
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modern) ท ีผู้นาํและผู้ตามจาํเป็นต้องร่วมมอืกนับรหิารจัด
การกับความเปลียนแปลงและความหลากหลาย ภายใต้
เขตแดนเชิงจิตวิทยา ทังในระดับจิตสาํนึกและระดับจิต
ใต้สาํนึก (Greyvenstein & Cilliers, 2012) ผู้นาํทมีุ่งงาน
สงูและสร้างสมัพันธภาพในระดับปานกลาง จะให้อสิระแก่
ผู้ตามในการคิดอย่างมีวิจารณญาณและเอือให้เกิดความ
ผกูพันกับเป้าหมายหรือองคก์ารมากกว่าทจีะถูกครอบงาํจาก
ผู้นาํทมีีสมัพันธภาพแบบผกูพันใกล้ชิดในระดบับุคคล

( . ) บรบิททางสงัคมทีสง่เสริมภาวะผูต้ามทีมีประสิทธิผล
คือ บรรยากาศการสนบัสนุนและการเกือกูลในทีมงาน

ข้อมูลทีค้นพบเกียวกับบริบททางสังคมทีมีอิทธิพล
ทางบวกต่อภาวะผู้ ตามทีมีประสิทธิผลในการวิจัยครังนี
สอดคล้องกบัการศึกษาของ Blackshear (2004) ซึงทาํ
การวิจัยเชิงสาํรวจพบว่า บรรยากาศการทาํงานทีดีของ
องคก์ารและเพือนร่วมงานททีาํงานเป็นทมี จะทาํให้พนกังาน
ปฏบิตังิานได้ด ี ในขณะทวีัฒนธรรมองคก์ารแบบขาดการ
ติดต่อสือสารและบริบทของงานทีไม่พึงประสงค์ เป็น
เงอืนไขด้านองคก์ารทบีนัทอนผลการปฏบิตังิานของผู้ตาม

( . ) ลกัษณะงานทีส่งเสริมภาวะผูต้ามทีมีประสิทธิผล
คือ งานทีมีเป้าประสงค์ชัดเจนและได้รับอิสระในการ
ตดัสินใจเกียวกบักลยุทธก์ารทาํงาน จากข้อค้นพบในงาน
วิจัยครังนทีปีรากฏว่า ภาวะผู้ตามประกอบด้วยมติด้ิานการ
คดิอย่างมีวจิารณญาณและความกระตือรอืร้นเพือเป้าหมาย
ระดบัองคก์าร ดงันัน ลักษณะงานทสีอดคล้องและเออืให้
เกดิภาวะผู้ตามทีมีประสทิธผิลมากทสีดุ คือ งานทีได้รับ
อสิระในการตัดสนิใจโดยใช้วิจารณญาณของผู้ปฏบิัติงาน
เองในการเลือกวิธกีารทาํงาน โดยมีเป้าประสงคท์ชีัดเจน

เพือง่ายต่อการวางกลยุทธ์สู่เป้าหมายนัน
( ) กลุ่มตัวอย่างรบัรูว้า่ตนเองเป็นผูต้ามทีมีประสิทธิผล
ซึงสมัพนัธก์บัการประเมินผล การปฏิบติังานของตนเองวา่
อยู่ในระดบัสงูและไดร้บัรางวลัตอบแทนทีน่าพึงพอใจ

จากทฤษฎสีองปัจจัยของ Herzberg (1966 cited in
Aamodt, 2007) ผลสมัฤทธเิป็นปัจจัยจูงใจให้พัฒนางาน
ในขณะทรีางวลัตอบแทนเป็นปัจจยัป้องกนัมใิห้บุคลากรลา
ออกจากงาน การปฏบิตังิานตามคาํสงัและนโยบายอย่างมี
ประสทิธภิาพในฐานะผู้ตามสมรรถนะสงู ก่อให้เกดิผลตอบ
รบัทดีจีากการทาํงาน และการรบัรู้ผลการปฏบิตังิานในเชิง
บวกทีผันตรงกับรางวัลตอบแทนทีน่าพึงพอใจกจ็ะกลับ
เป็นปัจจยัจูงใจให้ผู้ปฏบิตังิานพัฒนาตนเองให้มปีระสทิธผิล
ยิงๆ ขึนไป จนทาํให้ผลการปฏบิัติงานโดยรวมขององค์
การอยู่ในระดับสงูตามไปด้วย ซงึสอดคล้องกบังานวจิยัของ
Aliabadizadeh (2009) ทีทาํการศึกษาบุคลากรจาํนวน

 คนจากหลากหลายองค์การในมาเลเซีย พบความ
สมัพันธเ์ชิงบวกอย่างมีนัยสาํคัญระหว่างบทบาทการเป็น
ผู้ตามกบัผลการปฏบิตังิานโดยรวมขององคก์าร โดยมีข้อ
สงัเกต คือ บทบาทการเป็นผู้ตามกบัจิตลักษณะด้านภาวะ
ผู้ ตามสามารถร่วมกันพยากรณ์ผลการปฏิบัติงานของ
องค์การได้ในระดบัสงู

ข้อค้นพบเกยีวกับองค์ประกอบสาํคัญของจิตลักษณะ
ด้านภาวะผู้ตาม และเงือนไขปัจจัยในการก่อเกิดภาวะผู้
ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ สามารถสรุปเป็นภาพ
จาํลอง ทางความคิดสาํหรับการอธิบายภาวะผู้ตามได้ดัง
รปูที

รูปที  ภาพจาํลองทางความคิดเกยีวกบัเงือนไขปัจจยัและการก่อรปูของภาวะผู้ตามในผู้บรหิารองค์การธุรกจิไทย
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“ภาวะผู้ตาม” เป็นจิตลักษณะสาํคัญสาํหรับผู้บริหาร
และผู้ปฏิบัติงานทุกระดับ แต่ทฤษฎีและการศึกษาวิจัย
เกียวกับภาวะผู้ตามยังมีอยู่ในจาํนวนน้อยทังในระดับ
ประเทศและในระดบัสากล ผู้วิจัยจึงได้เริมศึกษาจากฐาน
คิดปรากฏการณ์นิยม (phenomenology) โดยอาศัย
ระเบยีบวิธวิีจยัเชงิคณุภาพแบบพหุกรณใีนผู้บริหารองค์การ
ธรุกิจไทย จนกระทงัสรปุเป็นภาพจาํลองทางความคดิได้ว่า
ผลการปฏิบัติงานเป็นตัวแปรทีสัมพันธ์กับภาวะผู้ ตาม
โดยภาวะผู้ตามมีสององค์ประกอบ คือ การคิดอย่างมี
วิจารณญาณและความกระตือรือร้นเพือเป้าหมายระดับ
องคก์าร ซึงภาวะผู้ตามนีมีการก่อรปูโดยอาศัยปัจจัยภาย
ในตวับุคคล ได้แก่ ภมูหิลงัทางจติวิทยาในด้านรปูแบบการ
ปรับตัว ร่วมกับสมรรถนะในการทาํงานทีประกอบด้วย
ความรู้ ทกัษะ อุปนิสยั ภาพลักษณแ์ห่งตน ตลอดจนการ
สลับบทบาทระหว่างการเป็นผู้นาํและผู้ตาม โดยมเีงือนไข
ด้านองค์การทีส่งผลต่อภาวะผู้ตาม คือ ภาวะผู้นาํของผู้
บังคบับัญชาในด้านการมุ่งงานและมุ่งสมัพันธ ์บริบททาง
สงัคมในด้านบรรยากาศการทาํงานร่วมกนัในหน่วยงานและ
ลักษณะของงานในด้านความชัดเจนของเป้าประสงค์และ
อิสระในการทาํงาน ภาพจาํลองทางความคิดทีได้จากผล
การวิจัยครังนีสามารถเป็นกรอบแนวคิด (conceptual
framework) ในการสร้างสามัญการโดยใช้ระเบียบวิธวีิจัย
เชิงปริมาณ สาํหรับต่อยอดองคค์วามรู้ เพือเสนอกระบวน
การทเีหมาะสมสาํหรบัพัฒนาภาวะผู้ตามในองคก์ารธรุกจิ
ต่อไป
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